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Stresz cze nie
W ar ty ku le  za pre zen to wa no  róż ne  kon cep cje  bu dże to wa nia  w przed się bior stwach
i ich  ewo lu cję,  po czy na jąc  od  tej  tra dy cyj nej,  któ ra  by ła  sto so wa na  w dru giej  po ło wie
XX  wie ku  i za kła da ła  two rze nie  bu dże tów  ja ko  pod sta wo we go  na rzę dzia  do  osią ga nia
ce lów  przed się bior stwa  aż  do  Bey ond  Bud ge ting.  Opo wie dzią  na  kry ty kę  me to dy  tra dy -
cyj nej,  któ rej  za rzu ca no  brak  do pa so wa nia  do  re aliów  szyb ko  zmie nia ją ce go  się  oto cze -
nia  kon ku ren cyj ne go,  by ła  me to da  zwa na  Bet ter  Bud ge ting.  Za kła da ła  ona  przede  wszyst -
kim  zmniej sze nie  po zio mu  szcze gó ło wo ści  i ho ry zon tu  cza so we go  bu dże to wa nia.  Naj bar -
dziej  ra dy kal na,  bo  od rzu ca ją ca  nie mal  cał ko wi cie  two rze nie  bu dże tów  ja ko  na rzę dzia
wspie ra ją ce go  za rzą dza nie,  by ła  kon cep cja  Bey ond  Bud ge ting,  prak ty ko wa na  od  koń ca
lat  dzie więć dzie sią tych  XX  wie ku  przez  po nad  70  mię dzy na ro do wych  kor po ra cji  zrze szo -
nych  wo kół  tzw.  bu dże to we go  okrą głe go  sto łu.
Bey ond  Bud ge ting  by ła  jed nak  kry ty ko wa na  za  ra dy ka lizm  i prak tycz nie  brak  za sto -
so wa nia  w sek to rze  prze my sło wym.  W 2007  r.  po wsta ła  gru pa  ro bo cza  pod  prze wod nic -
twem  Ro nal da  Gle icha  z Eu ro pe an  Bu si ness  Scho ol  zrze sza ją ca  na ukow ców  i me ne dże -
rów,  w ce lu  stwo rze nia  w po ło wie  2009  r.  no wej  i opty mal nej  kon cep cji  bu dże to wa nia,  pod
na zwą  Mo dern  Bud ge ting. 
Wpro wa dze nie
Wroz wi nię tych  go spo dar kach  kra jów  za chod nich  dru giej  po ło wy  XX  wie ku,  bu dże -
to wa nie  by ło  pod sta wo wym  na rzę dziem  słu żą cym  do  re ali za cji  funk cji  con trol lin gu,  okre -
śla nych  ja ko  pla no wa nie,  kon tro la  i ste ro wa nie  (Vol l muth,  1993:  12). 
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* Mgr,  dok to rant,  Uni wer sy tet  Eko no micz ny  w Kra ko wie.Pod  ko niec  XX  wie ku  tra dy cyj ne  bu dże to wa nie  spo tka ło  się  z kry ty ką  na ukow ców
i przed się bior ców,  któ rzy  za rzu ca li  mu  zbyt  wy so kie  kosz ty  w po sta ci  za an ga żo wa nych  za -
so bów  i szyb ką  dez ak tu ali za cję  za ło żeń  w ob li czu  szyb ko  zmie nia ją ce go  się  oto cze nia  mi -
kro- i ma kro eko no micz ne go.  Skraj nym  przy kła dem  ta kich  zmian  jest  ogól no świa to wy
kry zys  go spo dar czy  za po cząt ko wa ny  w Sta nach  Zjed no czo nych  w paź dzier ni ku  2008  r.
Na wet  jed nak  w ob li czu  tak  gwał tow nych  zmian  ryn ko wych,  któ re  cał ko wi cie  zmie nia ją
za ło że nia,  zu peł ne  od rzu ce nie  bu dże to wa nia  w za rzą dza niu  przez  kon cep cję  Bey ond  Bud -
ge ting  wy da je  się  zbyt  ra dy kal ne,  choć by  przez  wy ma ga nia  ryn ku  ka pi ta ło we go,  któ re go
uczest ni cy  chcą  znać  pla no wa ne  wiel ko ści  pod sta wo wych  wskaź ni ków  fi nan so wych. 
Stąd  też  cią głe  po szu ki wa nia  na ukow ców  i prak ty ków  opty mal nej  kon cep cji  bu dże -
to wa nia,  któ ra  przy  mi ni mal nym  za an ga żo wa niu  za so bów,  do star czy ła by  na rzę dzi  po -
zwa la ją cych  wy prze dzać  lub  przy naj mniej  ela stycz nie  re ago wać  na  zmia ny  oto cze nia.
1.  Bu dże to wa nie  tra dy cyj ne  i je go  wa dy
W li te ra tu rze  ist nie je  wie le  de fi ni cji  bu dże tów,  któ re  ak cen tu ją  je go  róż ne  aspek ty.
De fi ni cja,  któ ra  wy da je  się  naj bar dziej  re pre zen ta tyw na  dla  te go  kla sycz ne go  po ję cia  uj -
mu je  bu dżet  ja ko  spi sa ną  de kla ra cję  pla nów  za rzą du  na  przy szłość,  wy ra żo ną  w wiel ko -
ściach  fi nan so wych  (Fess,  War ren,  1987:  1073).
Bu dże to wa nie  w tra dy cyj nym  ro zu mie niu  jest  więc  pro ce sem  pla no wa nia,  któ ry  obej -
mu je  ta kie  roz dy spo no wa nie  ogra ni czo nych  wiel ko ści  fi nan so wych,  któ re  za bez pie czą
re ali za cję  ce lów  przed się bior stwa.  Nie za leż nie  od  me to dy  pla no wa nia,  tzw.  me to dy  „z gó -
ry”,  „z do łu”,  czy  też  na prze mien nej,  bu dżet  jest  ro dza jem  kon trak tu  po mię dzy  za rzą dem
i pra cow ni ka mi,  ze  ści słym  po dzia łem  od po wie dzial no ści  za  je go  wy ko na nie.  Bu dżet  jest
więc  pod sta wą  do  pro ce su  kon tro li,  któ ry  obej mu je  okre so we  ana li zy  od chy leń  od  pla nu,
wy ja śnia nie  ich  przy czyn  i de fi nio wa nie  dzia łań  na praw czych.  Bu dżet  sta je  się  w ta ki
spo sób  rów nież  na rzę dziem  con trol lin gu  i za rzą dza nia.
Bu dżet  ja ko  na rzę dzie  za rzą dza nia  zo stał  pod da ny  kry ty ce  w la tach  dzie więć dzie -
sią tych  XX  wie ku.  Kry ty ka  ta  do ty czy ła  przede  wszyst kim  za ło żeń  bu dże to wa nia,  a jej
po wo dem  by ło  nie do pa so wa nie  kla sycz ne go  pro ce su  do  zmie nia ją cych  się  re aliów  po -
przez  opar cie  bu dże tu  na  sztyw nych  za ło że niach.  Jed nym  z naj bar dziej  zna nych  po sta ci
biz ne su,  któ ra  kry ty ko wa ła  bu dżet  był  Jack We lch,  le gen dar ny  pre zes  ame ry kań skiej  kor -
po ra cji  Ge ne ral  Elec tric.  Uznał  on  bu dżet  za  naj bar dziej  nie efek tyw ną  me to dę  za rzą dza -
nia  wszech cza sów  (We lch,  2005:  217),  a sam  pro ces  bu dże to wa nia  okre ślił  ja ko  zja wi -
sko  tzw.  wy ne go cjo wa nej  zgo dy,  któ ra  po wsta je  po mię dzy  za rzą dem  chcą cym  prze for -
so wać  cel  re la tyw nie  wy so ki,  a me ne dże ra mi  śred nie go  szcze bla,  któ rzy  chcą  ten  cel  za -
ni  żyć, w efek  cie róż  ni  cę dzie  li się na pół i tak po  wsta  je kom  pro  mis. 
Do  po zo sta łych  pod sta wo wych  ob sza rów  kry ty ki  bu dże tu  na le ży  za li czyć  (Ter pitz,
2007: nr 19):
•  aspekt  cza so wo -kosz to wy  –  we dług  ba dań  prze pro wa dzo nych  w 2006  r.  przez  fir -
mę Ho  rvath&Part  ners wśród 200 nie  miec  kich przed  się  biorstw m.in. Po  rsche i Bo  -
scha,  pro ces  bu dże to wa nia  trwa  śred nio  16  ty go dni,  an ga żu jąc  rów no war tość  10
mie się cy  pra cy  jed nej  oso by,
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nad  po ło wa  bu dże tów  jest  prze kro czo na  już  po  upły wie  3  mie się cy,
•  aspekt  kon ku ren cyj no ści  –  wy peł nia nie  sztyw nych  bu dże tów  mo że  po wa dzić  do
za gro że nia  utra ty  głów ne go  punk tu  od nie sie nia,  ja kim  po win na  być  kon ku ren cja,
•  aspekt  cha rak te ru  bu dże tu  ja ko  pro ce su  –  na sta wie nie  bu dże tu  na  ob niż kę  kosz tów
za miast  orien ta cji  na  cash flow i war tość  fir my,  brak  od nie sie nia  do  ta kich  wskaź -
ni ków  nie fi nan so wych,  jak  lo jal ność  pra cow ni ków,  in no wa cyj ność  i ja kość  ob słu -
gi  klien tów;  ści słe  po wią za nie  z sys te ma mi  mo ty wa cyj ny mi,  któ re  pro wa dzi  do
two rze nia  „re zerw  bu dże to wych”,  utra ta  moż li wo ści  roz wo ju  po przez  zbyt  wcze -
sne  wy ko na nie  bu dże tu  po strze ga ne  ja ko  „re ali za cję”  tak  po sta wio ne go  ce lu  rocz -
ne go,
•  aspekt  re ali za cji  i wdro że nia  bu dże tu  –  zbyt  wy so ki  po ziom  szcze gó ło wo ści,  brak
wspar cia  przez  od po wied nią  tech no lo gię  in for ma tycz ną,  brak  ko or dy na cji  po mię -
dzy  bu dże tem  i ce la mi  stra te gicz ny mi.
Kry ty ka  tra dy cyj ne go  bu dże tu  wy two rzy ła  więc  ko niecz ność  po szu ki wa nia  al ter na -
tyw ne go  na rzę dzia,  któ re  za stą pi  tra dy cyj ne  bu dże to wa nie  w za rzą dza niu. We dług  J. We -
lcha (Ter  pitz, 2007: 230), al  ter  na  ty  wą dla bu  dże  tu jest tzw. ela  stycz  ny plan dzia  łań, któ  -
ry  obej mu je  klu czo we  ob sza ry,  na  któ rych  po win na  skon cen tro wać  się  fir ma,  bę dą ce  ak -
tu ali zo wa ne  w cią gu  ro ku  w za leż no ści  od  zmie nia ją cej  się  sy tu acji  ryn ko wej,  w prze ci -
wień stwie  do  sztyw nych  ce lów  bę dą cych  pod sta wą  tra dy cyj nie  poj mo wa ne go  bu dże tu.
Ja ko  od po wiedź  na  kry ty kę  bu dże tu,  zo sta ła  stwo rzo na  przez  gro no  prak ty ków  i teo re ty -
ków  szer sza  kon cep cja  po pra wy  ja ko ści  i efek tyw no ści  pla no wa nia  bę dą ca  al ter na ty wą
dla  tra dy cyj ne go  bu dże tu.
2. Bet ter  Bud ge ting  ja ko  od po wiedź  na  kry ty kę  bu dże to wa nia  tra dy cyj ne go
Bet ter  Bud ge ting jest  kon cep cją,  któ ra  ma  na  ce lu  pod nie sie nie  efek tyw no ści  pro ce -
su  bu dże to wa nia,  nie  ne gu jąc  przy  tym  pla no wa nia  ja ko  pod sta wo we go  na rzę dzia  za rzą -
dza  nia (Pfla  gig, 2004: 122). Bet ter  Bud ge ting to  zbiór  me tod  pro po no wa nych  przez  prak -
ty ków  i kon sul tan tów,  któ re  ma ją  po pra wić  ja kość  bu dże tu  po przez  opty ma li za cję  sa me -
go  pro ce su,  jak  rów nież  do star cze nie  no wo cze snych  na rzę dzi  pla no wa nia.
Głów ny mi  pro po no wa ny mi  środ ka mi  do  po pra wy  pro ce sy  bu dże to wa nia  są:
•  zwięk sze nie  wia ry god no ści  bu dże tu  po przez  pre cy zyj nie  zde fi nio wa ne  za ło że nia
„z gó  ry do do  łu”,
•  po pra wę  ko mu ni ka cji  po mię dzy  dzia ła mi  od  po cząt ku  pro ce su,  czy li  zde fi nio wa nia
za ło żeń,
•  ra dy kal ne  zmniej sze nie  szcze gó ło wo ści  pla no wa nia  i ogra ni cze nie  do  głów nych
po zy cji  ra chun ku  zy sków  i start,  bi lan su  i ra chun ku  prze pły wów  pie nięż nych,
•  wdro że nie  kwar tal nych  pro gnoz  i więk sze  za an ga żo wa nie  me ne dże rów  śred nie go
szcze bla,
•  wspar cie  pro ce su  po przez  tech no lo gię  in for ma tycz ną  obej mu ją cą  ta kie  na rzę dzia,
jak hur  tow  nie da  nych, OLAP (ang. On  Li ne  Da ta  Pro ces sing) oraz sys  te  mów ERP
w ce lu  in te gra cji  da nych  rze czy wi stych  i pla no wa nych.
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dże to wa niem  opar tym  na  me to do lo gii  Bet ter  Bud ge ting.
Dru gim  z ko lei  ob sza rem  po pra wy  ja ko ści  tra dy cyj ne go  bu dże to wa nia  są  na rzę dzia
pla no wa nia.  Pod sta wo wą  me to dą  pro po no wa ną  przez  Bet ter  Bud ge ting jest tzw. Ze ro  Ba -
sed  Bud ge ting.  Za le tą  tej  me to dy  jest  ko niecz ność  osza co wa nia  przy szłych  wiel ko ści  fi -
nan so wych  bez  ba zo wa nia  na  da nych  hi sto rycz nych,  przez  co  eli mi nu je  się  moż li wość  za -
ni ża nia  wy ni ków  za  da ny  rok  w ce lu  osią gnię cia  niż szej  ba zy  do  usta le nia  bu dże tu  na
rok  przy szły  –  ta ka  wła śnie  prak ty ka  za ni ża nia  wy ni ku  po  zre ali zo wa niu  bu dże tu  wy -
mie nia na  by ła  ja ko  głów na  wa da  bu dże to wa nia  tra dy cyj ne go. 
Ko lej ne  na rzę dzia  no wo cze sne,  któ re  wspie ra ją  pla no wa nie  w me to do lo gii  Bet ter
Bud ge ting to  przed  wszyst kim  tzw.  pro gno zy  ro lo wa ne,  spo rzą dza ne  głów nie  dla  pię ciu
okre sów  kwar tal nych,  na  mniej szym  po zio mie  szcze gó ło wo ści  niż  bu dże ty,  nie  skoń czo -
ne  w da nym  ro ku  ka len da rzo wym  i ak tu ali zo wa ne  co  kwar tał  w opar ciu  o bie żą ce  tren -
dy  ryn ko we.
Po wyż sze  me to dy  są  więc  ukie run ko wa ne  na  po pra wę  ja ko ści  bu dże to wa nia,  jed nak
ich  wa dą  jest  ogra ni cze nie  ob sza ru  po pra wy  efek tyw no ści  bu dże tu  ja ko  na rzę dzia  za rzą -
dza nia  wy łącz nie  w wy mia rze  fi nan so wym,  po zo sta wia ją  bez  zmian  aspek ty  mo ty wa cji
pra cow ni ków,  ob słu gi  klien tów  czy  stra te gii. Wy ni kiem  ta kie go  spo so bu  my śle nia  są  do -
raź ne  oszczęd no ści  kosz tów  i ko sme tycz ne  zmia ny  pro ce sów,  któ re  nie  da ją  ko rzy ści  dłu -
go ter mi no wych. 
Kon cep cją,  któ ra  jest  znacz nie  bar dziej  ra dy kal na  niż  Bet ter  Bud ge ting w kwe stii
zmia ny  za sad  pla no wa nia,  no si  na zwę  Bey ond  Bud ge ting. Zmie  nia  ła ona w ostat  nich la  -
tach  cał ko wi cie  spo sób  my śle nia  o bu dże to wa niu. 
Rys.  1  przed sta wia  ewo lu cję  fi lo zo fii  bu dże to wa nia  od  bu dże tu  tra dy cyj ne go  po przez
Bet ter  Bud ge ting do Bey ond  Bud ge ting. 
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Tabela 1. Różnice pomiędzy budżetowaniem tradycyjnym a Better Budgeting
Źródło: opracowanie własne na podstawie: Pflaging, 2003: 135.
Kryterium Budżetowanie tradycyjne Better Budgeting
Planowanie i raportowanie Roczne budżety, kwartalne aktualizacje Miesięczna aktualizacja prognoz
Wskaźniki Zorientowane na przeszłość Wczesnego ostrzegania
Metoda budżetowania Statyczna Dynamiczna
Alokacja kosztów pośrednich W oparciu o zużycie/czas Na podstawie nośników 
kosztów




Zarządzanie ryzykiem Estymacja oparta na doświadczeniu Analiza scenariuszy (najlepszy,
możliwy, najgorszy)3. Bey ond  Bud ge ting  –  re zy gna cja  z bu dże tu  w in no wa cyj nym  mo de lu 
za rzą dza nia
Kon cep cja  Bey ond  Bud ge ting (www.bbrt.org)  jest  al ter na tyw nym  mo de lem  za rzą -
dza nia  przed się bior stwem  w sto sun ku  do  tra dy cyj ne go,  któ ry  ma  swo ją  ge ne zę  w teo rii
gło szo nej  przez  F.W. Tay lo ra  na  po cząt ku  XX  wie ku. Ten  tra dy cyj ny  mo del,  któ ry  za kła -
dał  ści słe  mie rze nie  pro duk tyw no ści  pra cow ni ków  i kon tro lę  tak  wy zna czo nych  ce lów,
zo stał  pod da ny  kry ty ce  już  w la tach  pięć dzie sią tych  XX  wie ku  przez  ta kich  na ukow ców,
jak  Pe ter  Druc ker,  Tom  Pe ters  czy  Re in hard  Sprin ger.  Jed nak  do pie ro  Bey ond  Bud ge ting
pro po nu je  al ter na tyw ny  i prak tycz ny  mo del  za rzą dza nia  opar ty  na  do świad cze niach  kil -
ku dzie się ciu  mię dzy na ro do wych  kor po ra cji,  zrze szo nych  wo kół  po wsta łe go  w 1998  r.
w Lon dy nie  tzw.  bu dże to we go  okrą głe go  sto łu  (ang.  bey ond  bud ge ting  ro und  ta ble).
Kon cep cja  Bey ond  Bu dge ting skła  da się z tzw. 12 pod  sta  wo  wych za  sad (Pfla  ging,
2006:  36).  Każ da  za sa da  do ty czy  in ne go  aspek tu  za rzą dza nia  i jest  prze ciw sta wia na  tra -
dy cyj nej  kon cep cji  or ga ni za cji  przed się bior stwa.
Pierw sza  gru pa  sze ściu  za sad  ma  za  za da nie  umoż li wie nie  ra dy kal nej  de cen tra li za -
cji  or ga ni za cji  i prze nie sie nie  kom pe ten cji  de cy zyj nych  na  niż sze  szcze ble.  Są  to:
•  Zo rien to wa nie  na  klien ta  –  oce nia nie  osią ga nych  wy ni ków  z punk tu  wi dze nia  klien -
tów  za miast  hie rar chicz ne go  usta la nia  ce lów.
•  Od po wie dzial ność  –  two rze nie  mniej szych  jed no stek  od po wie dzial nych  za  swo je
wy ni ki  za miast  scen tra li zo wa nych  struk tur.
•  Efek tyw ność  –  oce nia nie  wy ni ków  opar tych  na  pra cy  ze spo ło wej  w od nie sie niu  do
ryn ku  za miast  w sto sun ku  do  ce lów  sztyw nych.
•  Swo bo da  po stę po wa nia  –  prze nie sie nie  kom pe ten cji  de cy zyj nych  na  bli skie  klien to -
wi  zde cen tra li zo wa ne  ze spo ły  za miast  za rzą dza nia  w ska li  mi kro  i ści słej  kon tro li.
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za miast  ste ro wa nia  za  po mo cą  szcze gó ło wych  bu dże tów.
•  Przej rzy stość  –  otwar ty  do stęp  do  in for ma cji  dla  wszyst kich  za miast  wy dzie la nia
i two rze nia  tzw.  sta tu su  dzię ki  do stęp no ści  do  in for ma cji.
Dru ga  gru pa  sze ściu  za sad  do ty czy  ela stycz nych  pro ce sów  i za rzą dza nia  efek tyw -
no  ścią. Są ni  mi:
•  Usta la nie  ce lów  –  ela stycz ne  ce le  w kon tek ście  pro ce su  cią głe go  ulep sza nia  za -
miast sta  łych ce  lów rocz  nych lub mie  sięcz  nych.
•  Mo ty wa cja  –  oce na  wy ni ków  na  pod sta wie  pra cy  ze spo ło wej  i tzw.  bench mar kin -
gu  we wnętrz ne go,  czy li  po rów na nie  wy ni ków  ze spo łów  we wnątrz  fir my,  za miast
oce nia nia  wy ni ków  za  osią gnię cie  usta lo nych  wcze śniej  in dy wi du al nych  ce lów.
•  Pla no wa nie  –  ja ko  cią gły  i dy na micz ny  pro ces  za miast  pla no wa nia  naj czę ściej  rocz -
ne go  po przez  prze ka za nia  wy tycz nych  „z gó ry  do  do łu”.
•  Kon tro la  –  po przez  po rów na nie  wskaź ni ków  do  ryn ku,  in nych  ze spo łów  z tej  sa mej
fir my  lub  tren du  da nych  hi sto rycz nych,  za miast  kon tro li  po przez  od chy le nia  wy ni -
ków  rze czy wi stych  od  sztyw nych  ce lów.
•  Za so by  –  okre śla nie  za po trze bo wa nia  na  pod sta wie  po py tu  za miast  wy zna cza nia
po przez  alo ka cje.
•  Ko or dy na cja  –  dy na micz na  i po zio ma,  za miast  zhie rar chi zo wa nej.
Po wyż sze  za sa dy  i kon cep cja  Bey ond  Bud ge ting wy kra cza ją  więc  da le ko  po za  te ma -
ty kę  sa me go  pla no wa nia  i bu dże to wa nia,  ich  wdro że nie  jed nak  pro wa dzi  do  re zy gna cji
z tra dy cyj nie  poj mo wa ne go  bu dże tu  ja ko  na rzę dzia  za rzą dza nia  i wpro wa dza  no we  me -
to dy  con trol lin gu.  Rys.  2  przed sta wia  róż ni ce  po mię dzy  in ter pre ta cją  wy ni ków  przed się -
bior stwa  na  pod sta wie  po rów na nia  wy ni ków  rze czy wi stych  z bu dże tem  oraz  po rów na nia
z tzw.  ce la mi  re la tyw ny mi.
Po rów na nie  wy ko na nia  RO CE  na  po zio mie  21%  do  ce lu  15%,  pro wa dzi  do  cał ko -
wi cie  błęd ne go  wnio sku,  iż  „cel”  zo stał  zre ali zo wa ny.  W mię dzy cza sie  bo wiem  za rów -
no  RO CE  śred nia  ryn ko wa,  jak  i waż ne go  kon ku ren ta  prze kro czy ła  znacz nie  wy ko na nie
i cel  we dług  pla nu,  któ ry  sta je  się  nie ak tu al ny.  Do pie ro  wpro wa dze nie  tzw.  ce lu  re la tyw -
ne go,  czy li  po rów na nie  wy ko na nia  do  RO CE  śred niej  ryn ko wej  i kon ku ren cji,  pro wa dzi
do  wła ści wych  wnio sków,  że  war tość  rze czy wi sta  RO CE  jest  znacz nie  po ni żej  ce lu,  czy -
li  war to ści  osią gnię tej  przez  oto cze nie.
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70Po wyż szy  przy kład  jest  więc  ar gu men tem  zwo len ni ków  Bey ond  Bud ge ting po twier -
dza ją cym  słusz ność  re zy gna cji  z bu dże tu  w do bie  szyb ko  zmie nia ją ce go  się  oto cze nia
kon ku ren cyj ne go,  któ re  po wo du je  utra tę  ak tu al no ści  sztyw nych  za ło żeń  bu dże to wych.
Po mi mo  te go,  że  Bey ond  Bud ge ting za kła da ją ca  cał ko wi tą  re zy gna cję  z bu dże tu  nie
by ła  wy łącz nie  zbio rem  teo re tycz nych  po stu la tów  i zo sta ła  zre ali zo wa na  w prak ty ce  przez
mię dzy na ro do we  kor po ra cje  zrze szo ne  wo kół  tzw.  bu dże to we go  okrą głe go  sto łu  (np.
Sven ska,  Han dels ban ken),  rów nież  ta  kon cep cja  spo tka ła  się  z kry ty ką,  któ ra  zo sta ła  opu -
bli ko wa na  na  32  Kon gre sie  Kon tro le rów  w Mo na chium  (www.con trol le rve re in.de,
07.05.2007).
Głów ne  ele men ty  kry ty ki  Bey ond  Bud ge ting, to:
•  ogra ni cze nie  w za sto so wa niu  –  szcze gól nie  przed się bior stwa  z bran ży  prze my sło -
wej  od rzu ci ły  za ło że nia  kon cep cji  (np.  To yo ta,  BMW),
•  brak  wy star cza ją cej  licz by  in stru men tów  za stę pu ją cych  bu dżet,
•  ist nie ją ce  wy mo gi  np.  ryn ku  ka pi ta ło we go,  stwa rza ją  ko niecz ność  bu dże to wa nia,
•  nie do stęp ność  da nych  kon ku ren cji  ogra ni cza  za sto so wa nie  bench mar kin gu  we -
wnętrz ne go  i ogra ni cza  tym  sa mym  moż li wość  zna le zie nia  pun ku  od nie sie nia,
•  kry ty ko wa ny  przez  Bey ond  Bud ge ting tzw.  sztyw ny  bu dżet,  w prak ty ce  ist nie je
w nie wie lu  przed się bior stwach.
Na stęp stwem  po wyż szej  kry ty ki  by ło  po wsta nie  gru py  ro bo czej  pod  prze wod nic -
twem  Ro nal da  Gle icha  z Eu ro pe an  Bu si ness  Scho ol  zrze sza ją cej  na ukow ców  i me ne dże -
rów,  w ce lu  stwo rze nia  no wej  i opty mal nej  kon cep cji  bu dże to wa nia,  pod  na zwą  Mo dern
Bud ge ting.
4. Mo dern  Bud ge ting  ja ko  pró ba  stwo rze nia  in no wa cyj nej  i uni wer sal nej
kon cep cji  bu dże to wa nia
Na zwa  Mo dern  Bud ge ting zo  sta  ła ogło  szo  na po raz pierw  szy w 2007 r. na 32 Kon  -
gre sie  Kon tro le rów  w Mo na chium,  ja ko  od po wiedź  na  kry ty kę  i bra ki  Bey ond  Bud ge -
ting.  Pra ca  nad  no wą  kon cep cją  zo sta ła  po dzie lo na  na  kil ka  eta pów.  Pierw szym  z nich  by -
ło  okre śle nie  wy ma gań  wo bec  in no wa cyj nej,  uni wer sal nej  i opty mal nej  kon cep cji  bu -
dże to wa nia.  Wy ma ga nia  zo sta ły  po dzie lo ne  gru py  i do ty czy ły  czte rech  ob sza rów  po pra -
wy  bu dże to wa nia  (www.con trol le rve re in.de,  27.04.2008).
1. Pro sto ty:
•  usta le nie  po zio mu  szcze gó ło wo ści  bu dże tu  np.  cen tra  kosz tów,  ro dza je  kosz tów,
•  zmniej sze nie  na kła du  pra cy  na  bu dże to wa nie,
•  zmniej sze nie  ilo ści  tzw.  ne go cja cji  bu dże to wych,
•  ob ję cie  bu dże to wa niem  wy łącz nie  pro ce sów  tzw.  kry tycz nych  biz ne so wo.
2. Ela stycz no ści:
•  usta le nie  wa run ków  zmia ny  za ło żeń,
•  re zy gna cja  ze  sztyw nych  okre sów  np.  rocz nych.
3. Stra te gii:
•  ja sne  i pre cy zyj ne  ko mu ni ko wa nie  ce lów  w ra mach  or ga ni za cji,
•  po łą cze nie  bu dże tu  ze  stra te gią,
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•  uwzględ nie nie  ze wnętrz nych  po rów nań,  tzw.  bench mar king.
4. In te gra cji:
•  po łą cze nie  bu dże tu  z sys te mem  wy na gro dzeń,
•  wspar cie  przez  tech no lo gię  in for ma tycz ną,
•  cen tral na  ko or dy na cja  i in te gra cja  bu dże tów  czę ścio wych  w bu dżet  głów ny.
Ko lej ne  eta py  prac  nad  no wą  kon cep cją  ma ją  do ty czyć  sfor mu ło wa nia  peł nej  kon cep -
cji,  za sad  i na rzę dzi  ko niecz nych  do  za sto so wa nia.  Za koń cze nie  te sto wa nia  no wej  kon cep -
cji  w przed się bior stwach  i jej  osta tecz na  we ry fi ka cja  jest  pla no wa na  na  po ło wę  2009  r.
Mo dern  Bu dge ting jest  więc  pro jek tem  o po dob nym  pla nie  prze bie gu  do  pla nu  two -
rze nia  i wdra ża nia  in no wa cyj ne go  pro duk tu.  Ta kie  me to dycz ne  po dej ście  wy da je  się
słusz ne,  aby  przed  ogło sze niem  kon cep cji  spraw dzić  jej  za sto so wa nie  w rze czy wi stych
wa run kach.
Za koń cze nie
W ar ty ku le  za pre zen to wa no  ewo lu cję  kon cep cji  bu dże to wa nia,  od  me to dy  kla sycz -
nej,  po przez  in no wa cyj ne  me to dy  ta kie,  jak  Bet ter  Bud ge ting, Bey ond  Bud ge ting aż do
obec nie  two rzo nej  Mo dern  Bud ge ting.  Po wsta wa nie  no wych,  in no wa cyj nych  kon cep cji
bu dże to wa nia  od zwier cie dla  wy mo gi  dzi siej szej  go spo dar ki,  w któ rej  in no wa cyj ność  sta -
je  się  wa run kiem  prze trwa nia.
Ana li za  współ cze snych  kon cep cji  bu dże to wa nia,  do pro wa dzi ła  do  sfor mu ło wa nia
na stę pu ją cych  wnio sków:
•  za sto so wa nie  bu dże to wa nia  ja ko  na rzę dzia  con trol lin gu  i za rzą dza nia,  pod da wa ne
jest  cią głej  we ry fi ka cji  po przez  zmie nia ją ce  się  oto cze nie  ryn ko we,
•  czas  i koszt  bu dże tu  ja ko  pro ce su  jest  i bę dzie  pod da wa ny  cią głej  opty ma li za cji,
•  klu czo we  dla  opty ma li za cji  cza su  i kosz tu  pro ce su  bu dże to wa nia  jest  wspar cie  przez
tech no lo gię  in for ma tycz ną,  np.  OLAP,  sys te my  ERP,
•  ist nie ją  du że  mię dzy na ro do we  kor po ra cje,  któ re  cał ko wi cie  zre zy gno wa ły  z bu dże -
tu  ja ko  na rzę dzia  za rzą dza nia  np.  Sven ska,  Han dels ban ken,  jed nak  zja wi sko  to  nie
jest  po wszech ne,
•  nie za leż nie  od  stop nia  po pu lar no ści  no wych  kon cep cji  za rzą dza nia  re zy gnu ją cych
z bu dże tu,  przed się bior stwa  bę dą  two rzyć  bu dże ty,  gdyż  ist nie ją  ta kie  czyn ni ki,  jak
wy mo gi  ryn ku  ka pi ta ło we go,  spe cy fi ka  bran ży  np.  prze my sło wej  oraz  uwa run ko -
wa nia  kul tu ro we.  Czyn ni ki  te  skła nia ją  przed się bior stwa  do  przy go to wa nia  bu dże -
tów  na wet,  je śli  pro ces  przy go to wa nia  jest  re la tyw nie  dłu gi  i dro gi,  a za ło że nia  bu -
dże to we  szyb ko  się  dez ak tu ali zu ją.
Na  pod sta wie  po wyż szych  wnio sków  moż na  sfor mu ło wać  stwier dze nie,  że  obec nie
nie  uda ło  się  wy pra co wać  opty mal nej  i uni wer sal nej  kon cep cji  bu dże to wa nia  sto so wa nej
po wszech nie  przez  kor po ra cje  mię dzy na ro do we.  Mo dern  Bud ge ting ma szan  se stać się
kon cep cją  o sze ro kim  za sto so wa niu,  gdyż ba zu je  na  do świad cze niach  po przed nio  wdra -
ża nych  kon cep cji  i mo że  wy eli mi no wać  ich  błę dy.
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Innovative Concepts of Budgeting in the Enterprises
Summary
The article presents the current concepts of budgeting with the special focus on
innovative budgets. It includes the evolution of the budgeting concept starting from the
traditional one which was applied in the second half of the 20th Century and assumed the
budget as the main tool for the achievement of company’s goals. The next preented method
is Better Budgeting. It arised at the nineties as the resposne for the critics of the traditional
method which was accused for the fixed assumptions which were no longer matching with
the fast changing competitive environment. This method assumed the high level of budget
preparation as he opposite to the detailled level as well as shorter planning period. The
Beyond Budgeting was the most radical method and eliminated budget as the tool
supporting the management; the concept has ben used from the nineties until today, by
more than seventy multinational companies from beyond budgeting round table.
However, Beyond Budgeting was also criticised for not being applied in the inductrial
sector and too theoretical approach. Therefore,  Ronald Gleicha from European Business
School, established a working group, which icludes the scientists and managers, in order
to creat by mid of 2009,  the new and opitimal method, which is called Modern Budgeting. 
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